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Nous vivons et travaillons a une époqgue ou l'importance du
bien-étre des travailleurs doit étre reconnue. A I'heure ot

les attentes de la société a I'égard des enjeux environnementausx,
sociaux et de gouvernance (ESG) ne cessent d'augmenter,

ignorer le bien-étre pourrait créer un angle mort qui finirait par
rendre les organisations indésirables et non viables. Certains

font valoir que la promotion du bien-étre représente un impératif
moral et une responsabilité organisationnelle pouvant favoriser
linclusivité en milieu de travail'.

Comme cette tendance continue de s'intensifier, les dirigeants
sont exhortés a aborder les multiples facettes du bien-étre en
adoptant une approche intégrée. Une fois que la pandémie

se sera dissipée, il ne sera pas suffisant de retourner aux
stratégies existantes ou de les utiliser par défaut. Les dirigeants
qui considerent et traitent le bien-étre comme un enjeu ESG
important positionnent leur organisation pour réussir. Il est
maintenant logique du point de vue des affaires d'investir dans
une culture du bien-étre et de la promouvoir.

Ce rapport, deuxieme partie de notre série collaborative, se
concentre sur les mesures que les organisations peuvent
prendre pour créer le fondement nécessaire au maintien a long
terme d'une culture du bien-étre.

Aux fins de ce rapport, le bien-étre désigne 'état
de santé, de bonheur et de prospérité d'un individu
ou d'un groupe. Le bien-étre peut étre défini de
facon plus générale en fonction de six dimensions
d'ordre spirituel, social, physique, financier,
professionnel et émotionnel ou psychologique?.
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l'instauration d'une stratégie et d'une culture solides du bien-étre repose
sur la réussite dans quatre principaux éléments :

1.

La direction doit s'engager a promouvoir le bien-étre aux plus hauts
niveaux, de maniere authentique et visible. Les parties prenantes
internes et externes doivent avoir la certitude que le bien-étre est la
pierre angulaire des valeurs organisationnelles par son intégration
dans la gouvernance et la gestion de la stratégie, des risques et de

la mise en ceuvre.

Les organisations doivent assurer la mise en place d'une équipe
interfonctionnelle intégrée pour établir, gérer et mettre en ceuvre
une stratégie de bien-étre. En responsabilisant et en faisant participer
leurs services essentiels — finance, ressources humaines, gestion

des talents et technologie — les organisations peuvent adopter une
approche globale.

Cet engagement doit étre accompagné d'un investissement
mesurable dans l'instauration d'une culture du bien-étre a court et a
long terme. Un bien-étre durable sous-tend un rendement durable.

Les organisations doivent établir des paramétres du bien-étre
pertinents pour orienter les efforts et communiquer les progres
accomplis. Les indicateurs témoins traditionnels, comme l'absentéisme
et la rotation du personnel, ne sont pas utiles pour la création et la
promotion d'une culture du bien-étre de classe mondiale. Le choix
d'indicateurs guides significatifs et le suivi des progres accomplis

vers l'atteinte des objectifs au fil du temps pourraient non seulement
favoriser une meilleure prise de décisions, mais aussi soutenir la
qualité de I'information communiquée et des résultats obtenus a
I'égard des indices ESG.

Examinons chacun de ces éléments de maniere plus approfondie.
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Llengagement
de la direction

Pour instaurer une culture du bien-étre, il est essentiel que les leaders
donnent I'exemple, c'est-a-dire qu'ils joignent le geste a la parole dans le
milieu de travail et qu'ils s'expriment sur des questions sociétales tout en
faisant preuve d'empathie et de vulnérabilité. Il est vital que la direction
donne le ton de maniere ferme et cohérente pour que l'organisation dans
son ensemble adhere aux initiatives.

Cette recommandation s'impose dans un contexte ou les parties
prenantes réclament que les entreprises soient dignes de confiance,
aient une raison d'étre et affichent une meilleure performance a I'égard
des enjeux ESG. Selon le Barometre de confiance Edelman 2021, 86 %
des personnes sondées attendent des chefs de la direction qu'ils se
prononcent sur des enjeux sociétaux, et 68 % estiment que ceux-ci
devraient agir lorsque le gouvernement ne résout pas les problemes
sociétaux®. De plus, 66 % des répondants sont d'avis que les chefs de Ia
direction devraient prendre l'initiative de ces changements plutot que
d'attendre que le gouvernement agisse, tandis que 65 % pensent que
les chefs de la direction devraient rendre des comptes au public, et pas
seulement au conseil d'administration ou aux actionnaires?.
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Les investisseurs continuent d'interpeller les entreprises au sujet de ces
enjeux et commencent déja a constater des résultats : la grande majorité
(81 %) d'un échantillon d'indices de développement durable mondialement
représentatifs a dépassé les indices de référence en 2020 et les fonds
ESG ont réalisé une meilleure performance que l'indice S&P 500 au cours
des 12 premiers mois de la pandémie de COVID-19°.

Ces constatations font ressortir I'exigence pour les dirigeants d'agir
délibérément et d'instaurer la confiance dans leurs effectifs. Intégrer le
bien-étre dans la culture d'entreprise est un engagement essentiel.

«J'ai toujours été frappé par l'expression trouver un équilibre,
comme si le bien-étre individuel était une destination finale.

Chez Deloitte, nous voyons le bien-étre comme un parcours, pas
juste au niveau individuel; il s'agit d'un parcours que notre Cabinet
s'engage a emprunter en tant qu'organisation. En adoptant

une vision globale du bien-étre en milieu de travail, qui comprend
la production de statistiques, les répercussions continues de

la pandémie et la diversité des antécédents et des expériences

de nos gens, Nous pouvons poursuivre nos efforts pour créer

un meilleur équilibre pour tous et tenir notre promesse, soit inclure
nos gens, les inspirer et leur donner le pouvoir d'agir. Pour ce faire,
nous prenons des mesures réfléchies et globales : par exemple,
nous réservons des plages horaires au bien-étre pour que

nos gens puissent faire une pause, réfléchir et refaire le plein
d'énergie lorsque cela est nécessaire. »

—Anthony Viel, chef de la direction, Deloitte Canada
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Constituer une équipe
du bien-étre

Puisque le bien-étre des travailleurs est intimement lié a chaque élément
de l'organisation, il est impossible d’en confier la responsabilité a une seule
personne ou a un seul service. La direction devra constituer une équipe
interfonctionnelle réunissant les groupes nécessaires et les principaux
influenceurs — les cadres supérieurs et les directeurs — dont I'apport
sera crucial pour le succes de la stratégie liée au bien-étre.

Il est souhaitable que les cadres supérieurs prennent le temps nécessaire
pour désigner les champions et s'assurer que ces derniers sont préts a
partager les expériences personnelles et les comportements souhaités.

Une équipe équilibrée du bien-étre peut comprendre entre autres :

Chef de la direction Chef de I'exploitation

Se faire le champion d'une culture du Améliorer la performance opérationnelle
bien-étre pour montrer la voie a suivre et en réunissant les principales parties
offrir une valeur a long terme a toutes les prenantes autour d’'une vision commune
parties prenantes. du bien-étre.
Chef du marketing Directeur financier

Accroitre la visibilité des réalisations Augmenter la productivité par la prise
centrées sur 'élément humain en menant de mesures rentables qui rehaussent le
des campagnes stratégiques de rendement humain.
comarketing et de promotion de la marque.

Chef des relations avec les

Chef des ressources humaines . .
investisseurs

participer les meilleurs talents. liés aux enjeux ESG en produisant des
rapports sur les principaux parametres

Attirer, maintenir en poste et faire
du capital humain et social.

f—

Chef du bien-étre Chef du developpement durable

organisationnel et veiller au maintien I'adoption d'une approche globale du

d'une culture du bien-étre a I'échelle de développement durable, qui comporte

I'organisation. des résultats pour la population de méme
que pour la planéte et le profit.

Renforcer les stratégies et les résultats ]

[ntegrer le bien-étre dans le rendement [Executer un plan envue de

M Poste existant M Poste émergent
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Selon toute probabilité, la pandémie a déja réuni temporairement
quelgues-uns des membres de cette équipe pour réagir a la crise
sanitaire. Qu'ont-ils appris au cours de la pandémie en ce qui concerne
la technologie, I'immobilier et leur effectif®? Qu'ont-ils mesuré?
Comment la résilience de 'organisation a-t-elle été mise a I'épreuve?

La pleine appréciation des enseignements de la pandémie n'a pas
encore été réalisée; par conséquent, une simple opérationnalisation
des efforts ne peut constituer une stratégie a long terme. Il serait avisé
de rendre officiel le role de cette équipe stratégique, de lui accorder des
ressources et de lui donner le pouvoir d'agir pour que I'élan du
bien-étre durable se poursuive.

Une fois les champions désignés, il serait bon de constituer un comité
directeur composé de cadres supérieurs et de personnes occupant

des postes stratégiques. Ce comité superviserait I'élaboration de la
stratégie, mais ne serait pas responsable de sa mise en ceuvre. Il serait
également bon de créer un groupe de travail comprenant des membres
de tous les secteurs et emplacements, dont le role consisterait
notamment a encourager la participation de l'effectif, a passer en revue
les résultats des sondages et a effectuer un suivi des échéanciers.

Une communication claire et périodique entre I'équipe stratégique,

le groupe de travail et les champions concernés est le fondement
d'une structure de gouvernance transparente et efficace. De plus, il
importe d'obtenir les opinions de représentants de tous les niveaux,

ce qui signifie que la composition de I'équipe stratégique devrait étre
largement représentative. Cette équipe devrait établir des indicateurs
de rendement clés aux fins de mise en ceuvre, de contréle et de
mesure du succes. Le groupe de travail guiderait I'élaboration et la mise
en ceuvre de la stratégie.
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Est-il temps d'envisager le recrutement
d'un chef du bien-étre?

L'incarnation du bien-étre a I'échelle de l'organisation
peut prendre différentes formes, mais nécessite
toujours des efforts coordonnés sous la direction

de I'équipe appropriée. En plus de modéliser les
comportements souhaités et de joindre les actes a la
parole aux divers niveaux de la direction, on jugera
peut-étre opportun d'envisager le recrutement d'un
chef du bien-étre.

En mai 2009, la revue Fast Company a publié un
article en faveur de la création du poste de chef du
bien-étre. Le titulaire présiderait a I'établissement
d'un plan, dont il rendrait compte, afin de rétablir
I'équilibre entre les impératifs organisationnels et
les besoins individuels. Cet article a fait ressortir
Six aspects qui devraient retenir prioritairement
I'attention du chef du bien-étre. Reconnaitre

le besoin de créér un leadership officiel et une
responsabilisation face au bien-étre a été en
croissance, et se reflete dans la mise en place de
systemes sectoriels de certification et de référence.
On peut citer comme exemple le systeme de
notation WELL Building Standard qui fait état de la
nécessité d'affecter un membre de la haute direction
a la planification et a la surveillance des stratégies
liees au bien-étre. Plus précisément, il souligne que
les cadres supérieurs doivent guider la rédaction
de la description de poste du chef du bien-étre et
établir les parametres et les indicateurs clés du
rendement qui seront liés a I'évaluation de son

rendement’. B
9
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Sile besoin de créer ce poste s'est imposé depuis
plus de dix ans, il est encore plus impérieux
aujourd’hui. Pourquoi a-t-il fallu attendre aussi
longtemps avant de s'engager a effectuer ce
rééquilibrage?

Il se peut que votre organisation ait déja un chef
du bien-étre ou que le bien-étre releve du chef
des ressources humaines. Tout comme le chef du
développement durable — le « créateur de sens

en chef », dont le travail consiste a influencer,

a communiquer et a déméler la complexité
organisationnelle pour respecter les engagements
ESG® —, le chef du bien-étre peut travailler avec les
équipes et les services pour instaurer une vision
commune et assurer une progression continue vers
les objectifs. Cette personne devra faire équipe,

a I'échelle de I'organisation, avec des collegues
ayant les compétences, l'influence et I'expérience
nécessaires pour établir et exécuter une solide
stratégie globale de bien-étre; les membres de ce
partenariat seront des spécialistes des services
immobiliers et des TI. Lespace physique et Ia
technologie sont des moteurs pour le travail et

les travailleurs; ils jouent un réle charniere dans
I'expérience des employés.

Cette équipe de spécialistes peut collaborer avec

le chef du bien-étre pour établir des parametres
du bien-étre qui comptent pour les gens et élargir
leur portée afin d'y incorporer les objectifs de
I'organisation. L'équipe peut aussi coordonner
I'exécution des programmes par les différents
groupes fonctionnels les plus importants afin
d'éviter le chevauchement des efforts et le manque
d'uniformité des messages.

10




Le bien-étre : passer de I'effort a I'effet

Un Investissement

renouvelé

Pour la plupart des organisations, I'investissement dans le recrutement,
le maintien en poste et la rétribution des employés représentent une
part substantielle de leur budget d'exploitation. Il faut cependant tenir
compte du fait que les comportements humains ne peuvent étre réduits
aux considérations salariales et aux avantages sociaux. Les employés dont
I'expérience de travail est positive sont beaucoup plus enclins a déployer
des niveaux d'effort discrétionnaires nettement plus élevés dans des
activités bénéfiques pour l'organisation, qui ne font pas forcément partie
de leurs taches ou qui dépassent ce qui est attendu d'eux au travail®. Ce
n'est qu'une des nombreuses indications qu'investir dans les efforts de
bien-étre est a la fois significatif et pratique.

Il existe un lien complexe entre la vision de la direction, I'investissement
dans le capital humain, la satisfaction au travail et le rendement de
I'organisation. Pendant la pandémie de COVID-19, les dirigeants ont
commencé a se rendre compte que le bien-étre des travailleurs était
fondamental pour I'expansion a long terme de leur organisation et ils ont
commencé a prendre des mesures pour investir dans le bien-étre des
employés. Le 12¢ sondage annuel sur la santé et le bien-étre d’Edelman a
révélé que 2020 avait été une année charniere pour la santé mentale et
avait marqué I'amorce d'un mouvement vers une vision plus globale du
bien-étre et I'augmentation de la proportion des incitatifs au bien-étre en
milieu de travail, consacrée a des activités touchant la santé mentale et le
bien-étre financier; cette proportion est passée de 15 % en 2020 a 21 %
en 2021

Ce sondage a également fait ressortir que 89 % des employeurs
établissaient une corrélation entre le bien-étre et la stratégie d'entreprise
en général. Sans surprise, 74 % d'entre eux ont l'intention d'élargir la
portée de leur stratégie de bien-étre'®. || peut cependant étre difficile de
déterminer quelles mesures auraient le plus d'incidence parce que les
grandes organisations sont historiguement aux prises avec de faibles taux
de participation aux programmes de mieux-étre, par exemple 'adhésion
gratuite ou subventionnée a des centres de conditionnement physique

et les défis santé portant sur l'activité physique ou l'alimentation, qui

1
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sont compliqués et non inclusifs. La demande des employés est forte,
mais les solutions se font rares. Selon RAND Corporation, un organisme
de recherche, seulement 15 % en moyenne des employés de grandes
organisations prennent part a des programmes de bien-étre en milieu de
travail, et le taux de participation aux programmes spécialisés est encore
plus faible'. En général, cela tient a la méconnaissance des programmes et
a la difficulté d'y accéder.

Des approches plus globales et exhaustives portent sur les moyens a
prendre pour joindre tous les employés sans qu'il leur faille choisir un
programme (p. ex., en s'y inscrivant), en offrant des incitatifs par la voie

de stratégies sociales et environnementales et en transformant le bureau
physique en atout. Dans une stratégie de ce type, le simple fait de franchir
la porte principale signifie que tout le monde a accés au mieux-étre.

Ala lumiére de la pandémie, les organisations doivent investir plus
davantage dans les lieux ou le personnel se rassemble. La création d'un
milieu de travail sécuritaire et dynamique pour favoriser le bien-étre tout
en renforcant la culture et le rendement organisationnels est en voie de
devenir I'élément en fonction duquel les travailleurs mesurent leur désir
de retourner dans leurs milieux de travail. Les organisations doivent
chercher non seulement a apporter les changements souhaités, mais
aussi a évaluer leurs résultats et a étre préparées a les communiquer en
toute transparence, en faisant comprendre clairement qu'elles veillent sur
le bien-étre de leur effectif et qu'elles en assument la responsabilité.
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Faire avancer notre réflexion sur
les parametres du bien-étre

Linformation communiquée par les entreprises au
sujet des initiatives et des données liées a la santé
se limite traditionnellement a des indicateurs tels
que I'absentéisme, les congés de maladie et les
prestations d'invalidité de courte et de longue durée.
Ces indicateurs témoins sont utiles pour décrire et
mesurer des tendances a plus long terme, mais ils
ne fournissent pas l'information nécessaire pour
prévoir et influencer la maniere dont les employés
maintiennent un équilibre entre leur travail et leur
vie personnelle, comment l'optimisation de la qualité
de l'air et du niveau sonore et de lumiere dans les
lieux de travail améliore le bien-étre, ou le gain

de productivité associé aux efforts déployés par
I'organisation pour favoriser le bien-étre. Ce manque
de mesures diminue la capacité des dirigeants a
surveiller et a agir sur les déterminants du bien-étre
de l'entreprise avec l'agilité nécessaire.
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Comme les organisations acquierent une
compréhension plus subtile de leur influence et de
l'intérét d'investir dans le bien-étre des employeés,
leurs dirigeants délaissent leur approche réactive
au profit d'une approche favorable a I'instauration
d’'une culture du bien-étre. Cela les amene a réaliser
des progres dans I'évaluation du bien-étre et la
présentation de l'information par le recours a des
indicateurs dans les domaines, par exemple, de

la résilience de la santé mentale et du rendement
des espaces intérieurs, ce qui crée une approche
exhaustive qui tient compte de la santé, du niveau
individuel jusqu’au niveau mondial.

Pour illustrer comment les entreprises peuvent

adopter une approche globale du bien-étre,
13
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I'International WELL Building Institute, de concert avec ses conseillers en
recherche mondiaux et des fournisseurs préapprouvés de services de
sondage, a dégagé 12 compétences pour mesurer la santé et le bien-étre
du capital humain et social. Il en a résulté un cadre de référence au moyen
duquel les organisations peuvent commencer a acquérir des compétences
dans ce domaine. De plus, cette approche globale concilie des catégories
précises a cing niveaux, soit les niveaux individuel, organisationnel,
environnemental, communautaire et mondial.

En observant ce cadre de référence, les dirigeants des organisations
peuvent avoir la certitude d'envisager le bien-étre dans une optique
générale et de maximiser les possibilités de promouvoir le bien-étre, non
seulement pour leurs employés, mais également pour les collectivités
dans lesquelles les organisations exercent leurs activités. lls peuvent

aussi amorcer une réflexion au sujet des différents niveaux auxquels ils
pourraient affecter des ressources et investir de maniere a maximiser leur
incidence. Par exemple, il se pourrait qu'une organisation possede déja un
niveau de compétence éleveé en gestion des risques a I'échelle de tous ses
services, mais gu'elle reconnaisse le besoin d'acquérir des compétences
en ce qui concerne la santé et le bien-étre individuels.

NIVEAU INDIVIDUEL

1 Santé et bien-étre

2 Epanouissement

3 Energie et motivation
4 Efficacité des employés

NIVEAU ORGANISATIONNEL

5 Rendement organisationnel

6 Culture et participation organisationnelles
7 Gestion des risques

8 Environnement positif et d'entraide

NIVEAU ENVIRONNEMENTAL

9 Qualité de I'environnement ambiant

COMPETENCES

pour mesurer la santé et le bien-étre
du capital humain et social 10 Perception de la qualité du milieu intérieur par
les occupants et le marché

NIVEAU COMMUNAUTAIRE

11 Participation de la collectivité et des
parties prenantes

NIVEAU MONDIAL

12 Transparence et production de rapports sur
les enjeux environnementaux, sociaux et
de gouvernance (ESG)

©2022. International WELL Building Institute pbc. Tous droits réservés.

IWBI, International WELL Building Institute, 2022
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Apres avoir obtenu I'engagement de la direction, réuni les fonds requis
et constitué une équipe interfonctionnelle responsable du bien-étre,
I'organisation peut commencer a élaborer ou a parfaire une stratégie

de bien-étre recoupant le travail, les travailleurs et le milieu de travail.
Pour compléter les interventions dans ces trois domaines capitaux, il est
possible de rendre les 12 compétences opérationnelles a cing niveaux en
faisant porter l'attention au-dela de l'organisation et des employés pour
I'élargir aux batiments, a la collectivité locale et, s'il'y a lieu, aux collectivités
mondiales dans lesquelles I'organisation exerce des activités. Une série
d'indicateurs guides et témoins peuvent également étre utiles pour aider
I'organisation a cerner les aspects a améliorer.

Le cadre de référence des 12 compétences permet aux organisations
daller a la racine du probleme plutdt que de tenter de corriger

les résultats. Par exemple, sachant que les personnes qui travaillent

ou habitent dans des environnements stressants risquent davantage
d'avoir des problemes de santé—tels que la dépression, I'hypertension

ou des troubles cognitifs'>—pourquoi ne pas procéder au tracage des
facteurs propices au bien-étre, ou percus comme tels, dans I'ensemble

de l'organisation? Lorsqu’on tente de comprendre I'équilibre travail-vie
personnelle et d'en effectuer le suivi, pourquoi ne pas tenir compte

de l'utilisation des vacances auxquelles les employés ont droit et des
politiques organisationnelles, lesquelles peuvent encourager les employés
a prendre des congés ou les en dissuader'? Et pourquoi ne pas évaluer le
sentiment d'appartenance et le sentiment d'avoir un but des employés en
tant gu'indicateur guide de la capacité d'attirer et de retenir des talents'?
Pour suivre leurs progres d'une maniere plus révélatrice et éclairer le
processus décisionnel, les organisations doivent entreprendre de suivre
des indicateurs guides du bien-étre.

15
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Comme la question du bien-étre continue de capter

Iattention et les attentes a I'égard des enjeux ESG de la part
des investisseurs, des employeurs et des clients continuent
d'augmenter, les dirigeants doivent adopter une approche plus
proactive et porteuse a lI'égard de l'instauration d'une culture
du bien-étre. Il serait bon, dans un premier temps, que les
dirigeants se posent plusieurs questions fondamentales :

+Avons-nous I'engagement de la direction et avons-nous mis
en place les processus et les structures de gouvernance
appropriés?

Une equipe interfonctionnelle a-t-elle été mise en place,
est-elle dirigée par le chef du bien-étre ou une personne
occupant des fonctions équivalentes, qui possede les
compeétences, les ressources et le réseau nécessaires pour
concevoir et mettre en ceuvre une stratégie de bien-étre?

+Avons-nous effectué l'investissement et affecté
les ressources nécessaires pour exécuter la stratégie?

Avons-nous défini des compétences cibles et
des parametres pour suivre les progres réalisés en vue
de 'atteinte de ces cibles?

Siles réponses a ces questions ne sont pas toutes affirmatives,
il'y a beaucoup a faire pour préparer le terrain. En revanche,

si toutes les réponses sont affirmatives, il y a fort a parier que
I'organisation s'achemine vers une culture du bien-étre, dans
laguelle tout le monde — les employés, les employeurs et la
collectivité — en tirera des bienfaits et pourra prospérer.
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